






























































































































































































































































験から判断すれば“You Can Do It”、皆さん
には成し遂げられるという確信があります。た
だし、それは今の段階ではポテンシャリティに
過ぎないので、それをリアリティに変えていく
ためには日々さまざまな努力をしていくことが
大事だと考えています。本日はそのための重要
な時間だと思いますので、夕方まで長い時間に
なりますがていねいに過ごしていただければと
思います。
　続きまして基調講演となります。本日ご講演
いただきますのは、加藤毅先生です。加藤毅先
生は、平成３年３月、東京工業大学大学院修士
課程修了後、東京工業大学でのご勤務を経て、
平成９年４月、筑波大学にご着任。現在、筑波
大学 大学研究センター准教授を務めていらっ
しゃいます。ご専門は高等教育、特に大学マネ
ジメント、高等教育政策、社会調査法で現在、
筑波大学の履修証明プログラム。こちらは社会
人向けのプログラムとなりますが、大学マネジ
メント人材養成において、大学のマネジメント、
業務創造関連など多くの科目をご担当されて
います。本日ご講演いただくテーマは「教学
マネジメントの課題・アウトカム・基盤」です。
それでは、加藤先生、限られた時間ではござい
ますが、よろしくお願い致します。
第１部　基調講演
「教学マネジメントの課題・
　　　　　　　アウトカム・基盤」
加藤 毅 氏 
（筑波大学 大学研究センター准教授）
　筑波大学の加藤と申します。本日はどうぞよ
ろしくお願い致します。日頃から御校の近藤部
長にはいろいろとお世話になっていまして、御
校に伺う度、お話を伺う度に新しい発見があり
ました、非常に刺激的な機会を持たせていただ
いております。今回、こちらで話をするように
とのご依頼を受け、喜んで参上させていただき
ました。
　先ほどご紹介いただいた通り、もう少し補足
で説明すると同時に、本日の結論をあらかじめ
言ってしまった方がわかりやすいと思われるの
で、最初にご説明してしまおうかと思います。
自分の仕事の足元を見つめてみる
　私は高等教育や大学マネジメントの研究をし
ていますが、研究するには何らかの方法的な基
盤が必要で、それは『教育社会学』という社会
学の一つです。社会学とは何かというと、あま
りに拡散しすぎていて人によって言うことが違
うと思います。そのなかの一つでしかありませ
んが、結局「事実は小説よりも奇なり」という
ことなのですね。世の中でこういうことが起き
ているのではないか、こうではないのか、とい
うことで想像をたくましくすればいろいろな可
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能性を構想できるわけですが、いろいろと事前
に調べて考えていって実際に世の中で何が起
こっているか見てみると、想像を超えた非常に
面白いこと、変わったこと、深いことが起きて
おり、現実の出来事は想像を超えているという
ことが多々ある。だからこそ、現実に起きてい
る創造を超える出来事をいかに描写するか、い
かに理解するか、社会学はそこが学問として問
われるところではないかという構造になってい
るのではないかと思います。
　なぜ、こういうことを申し上げるかというと、
そうした社会学の観点から大学の職員の方が今、
どのような状況に置かれているのか、どういう
仕事をしているのかということについて、これ
までかなりの数のインタビューや訪問調査をし
てまいりました。そこで、いろいろなことがわ
かってのですが、皆さんの立場に立って申し上
げると、一番大事なことは恐らくいろいろな難
しい状況にあって、これから大学が一体どうな
るのかとか、自分の仕事がどうなるのだろうか
とか、自分のキャリアをどのように形成してい
けばよいのかといったことを真面目に考えれば
考えるほど隘路にはまるという状況におられる
方も少なからずいらっしゃると思います。私の
感想、ほぼ確信ですが、皆さんが仕事をするな
かで、何がしか自分なりに考えて、自分なりに
工夫をして行動しよういうことを必ずやられて
いると思います。結局、自分の仕事の足元を見
つめることだと思います。自分の行っている仕
事の見方を少し変えてみたり、考え方を変えた
り、アプローチの仕方を変えてみたり、といっ
たちょっとしたことを積み上げていくと、気が
ついたらすごいことか出来ていた、すごい仕掛
けが組まれていたといったことが多々あります。
そこの部分にうまく取り組んでいけば、いくら
でも価値を生み出すことができるし、結果的に
教職、協働につながることも少なくありません。
今取り組んでいる仕事の延長上で、少し考え方
を変える、工夫することで、いくらでも道は開
けていきます。というのが私の結論なのですが、
それだけだと説明不足なので、その中身をこれ
から説明していきたいと思います。
ますます多忙になっている大学職員
　理論編、実践編と少し硬い表現になっていま
すが、あまり気にしないでください。最初に今、
大学で何が起きているかということですが、最
も言えることは、かつてと比べると大学の職員
の方がすさまじい勢いで多忙になっているとい
うことです。若い方のなかはこういうものだと
思っている方もいらっしゃるかもしれません
が、５年、10年刻みで見ると、相当な勢いで忙
しくなっていると思います。そのために、どう
しても疲弊してしまうケースが起きている。本
日の教学マネジメントということに関して述べ
ると、矢継ぎ早にこれをしなさい、あれをしな
さいというリクエストが次々に来ていて、それ
をキャッチアップするだけで忙殺されてしまう。
何かをしようと思うと、関連していろいろな形
で、いろいろなところで調整しなければならな
い作業が沢山ある。しかも、それは今までやっ
ていない新しいことだったりすると、さらに大
変で、本当に仕事に追われてしまうということ
になります。
　忙しさにかまけて状況に溺れてしまうという
ことであれば、まず自分はどこにいて、何をし
ているのか、溺れている自分を鳥瞰することで、
なぜ溺れているのかがわかれば少し次の活路が
見えてくるのではないか。なぜ混乱しているの
か、なぜわからないのか、その辺りをまず解い
ていきましょう、というのが理論編です。今の
大学職員の方の仕事をめぐる環境を見ると、溺
れてしまうことも無理からぬところも少なから
ずあるのですが、その構図がわかれば泳ぎ切る
ことができるだろうということです。
　理論編ですが、５つの視点ということでここ
に掲げている通り、総長というのは非常に多面
的であると。質保証（?）やバランスの議論が
一体どうなっているのかというところですが、
実際にはねじれています。そのねじれがわかり
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にくくしているのです。であれば、どこがどう
ねじれているかがわかれば、よくわからなかっ
た、そのわからなさが氷解する。理事会と学長
の関係性、これも非常にわかりにくい形で出て
きているんですね。しかし、問題のある程度大
きな枠組みがわかってしまえば、難しい問題で
はありますが、実は混乱するようなことではな
い。何が難しいのかがわからないというのが今
の状況だと思いますが、そこは解けるだろうと。
そして、教学マネジメントの意味が恐らく変
わってきているだろうというところも見ておく
必要があるでしょうし、最後に外的な条件整備
と自律的な達成、この辺りも混乱しているとこ
ろがあるのではと思われますが、こうした混乱
を解くことができると、なぜ今、何をやってい
るのかわからないという状況を少し落ち着いて
整理して見て、自分が今どこに立っているのか
がわかるのではないかと思います。それが２番
目の理論編でやりたいところです。３番目の実
践編では、最近IRという言葉がよく言われて
いて、聞いたことのある方もいらっしゃると思
いますが、IRには問題もたくさんあって、SD、
職員がこれからどうやって成長していくかとい
うことがかなり大きな問題になっているにも関
わらず、今、日本の大学の職員がどういう状況
にあるのかということが、ほとんどきちんとし
た形で調査されていないんですね。そこを少し
調べると、いろいろなことがわかってきました。
それで何ができるかというと、現状がどうなっ
ているかを整理したうえで、現状の延長上にど
ういう形で活路を開くことができるか、という
議論ができるのではないか、というのが実践編
の眼目です。
マイクロマネジメントが職員を疲弊させる!?
　まず、「疲弊する現場」ということで６点挙
げました。実際に皆さんのなかでこうした業務
を直接担当している人もいれば、周りで見てい
る人、遠いところにあるという方もいらっしゃ
ると思いますが、１つ目は「大学のガバナン
ス」です。大変大きなテーマで、このことに関
して非常に多くの仕事が発生して、ここに関わ
る方は大変な目にあわれているのではないかと
思います。審議のまとめということで大学へ
のメッセージということが出ていると思いま
す。こうしたものは既にご覧になっていると思
いますが、このメッセージにはいろいろなこと
が書いてありますが、ここには学長と理事会の
位置づけが難しいといったことも書いてありま
す。理事会と学長だけではなく、教授会と理事
会、教授会と学長といった辺りについても、そ
んなに簡単にスムーズにいくわけではなく、重
要なことを決めたり、状況が変わったりすると
きには、両者の間で難しいことが起こるだろう
ということは当然書いてあります。しかし、い
ろいろな答申が出ていて、さまざまなことが言
われているが、それは遠い世界であまり関係な
い事柄なのですが、こうしたものを受けて、内
部規則の総点検や見直しといった業務をするよ
うにという指示が降りてくる。そこからが大変
になるわけです。
　多くの大学で規則の見直しを担当した方が非
常に大変だという話を聞きます。非常に細かい
指示がくるわけで、これを担当しなければなら
ない。これが実際の業務に反映してくる事柄な
わけです。大きな答申の話があり、理念的な話
はあるのですが、実際に降りてくる仕事は非常
に細かい指示に対応するというのが大きな仕事
になっていて、それで非常に大変な目にあって
いると。たぶん、このなかにもそうした業務を
なさった方がいらっしゃると思いますが、これ
が非常に難しい事柄を生んでいるのではないか
ということです。「マイクロマネジメント」と
いう言葉がありまして、非常に細かい事柄を指
示してくるということですが、なかなか良い日
本語の定義がなかったので、ウィキペディアか
ら持ってきましたが、「監督者である上司が部
下の業務に強い監督・干渉を行うことで、否定
的な意味で用いられる。それをすることによっ
て、意思決定について部下に任せないで、とに
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かく部下としては細かい事柄を指示されてそれ
をやれという形になってくる」と。今の状況を
見ると、規程の見直しであれば、「ここをこう
直せ、この文言はどうだ？」という細かい話に
ばかりなってしまって、大きな話は飛んでしま
うわけです。しかも、細かい上に仕事量も多く
て大変になってくる。ベースにはガバナンスと
いう大きな話はあったが、実際に仕事としてく
るのは、非常に細かく、膨大な、しかも面倒な
話だったりする。その結果、何が起きるかとい
うと、細部に及ぶ具体的な指示があり、それに
対応しなければならない。これはかなり大変な
ことであります。そうすると、本来、なぜそれ
をしなければならないか、目的は何か、という
本質的な問題を考える余裕がなくなってしまい、
考える仕事からだんだん遠ざかっていって、マ
イクロマネジメント、指示から細かい事柄をこ
なすという仕事が、これから教学マネジメント
では増えてくると思われますが、既に実際には
こうしたことが起きています。
見方を変えれば自分の仕事の位置づけがで
きる
　これで終わってしまうと、何をしているかよ
くわからないということになってしまうわけで
すが、もう少し大きな目で見ると、これは当然
ながら今に始まったことではなく、大学ができ
た時から起きている本質的な問題が、たまたま
今日的な文脈のなかに現れているに過ぎないと
いうことなのです。学長、教授会、理事会とい
う構図は大学が存続する限り常にあるわけで、
このなかでいろいろな問題が発生します。今、
起きている規程の見直しは何かというと、形を
変えて定期的に現れる定番の問題の一つのバリ
エーションに過ぎないということです。これは
大きな枠組みのなかで起こるべくして起きてい
る事柄だと見ていくと、何が起きているかとい
う見通しが立つのではないか。今、自分がして
いる仕事の位置づけができるのではないかとい
うことです。ここまで見えてくると、とりあ
えず学長と教授会の関係について議論しかして
いないが、本来は規程の見直しというのはそこ
だけではない。複雑な関係のなかで常に緊張関
係というものがはらんでいて、状況が変われば、
学長と教授会にとどまらずに見直さなければな
らないことで、もう少し視野を広げて、規程の
見直し以外に、余力があれば、ほかにも改訂し
なければいけない規程があるのではないかとい
うことが見えてくるわけです。何かの機会に教
授会と理事会の関係が話題になれば、たぶんそ
の時に規程を見直せという話がピンポイントで
降りてくるはずです。その時に、いずれそうし
た指示が来るだろうということが予測できるの
で、今回見直しに従事していたら、その辺りに
ついても、余力があれば見ておけば簡単に対応
できるわけです。このように、今行っている仕
事の見方を変えれば、いずれしなければいけな
い重要な仕事があることがわかり、今から少し
ずつでも対応しておくと、後々、非常に役立つ
ということです。
疑問を持って仕事に向かう姿勢が重要
　次に、毎年行われている「大学における教育
内容との改革状況について」という調査で、８
月末くらいに発送するものなので、今年度はま
だ到着していないということですが、中身を見
ると、30枚のワークシートに回答しなければい
けない大変な、細かい調査です。この調査を見
ていくと、疑問に思われるさまざまな点があり、
いろいろな問題があるのですが、例えば、当然
ですが、IRに関する質問が６のCに「IRに関す
る取り組みの状況」という質問項目があります。
それを見ると、IRに関する説明があり、IRの
担当部署が大学内の組織でなく、法人直属の組
織として位置付けられている場合に本設問の
回答、つまり“IRがありますか？”という質
問に対して、「設けていない」という整理にな
るのですかというと、“その通りです”と書い
てあるわけです。これは何を言っているかとい
うと、IRは大学のなかの組織でなければIRで
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はありません。法人直属の組織であれば、それ
がいかにIR的なことをやっていてもそれはIR
組織としては認めませんと書いてあります。こ
れを見て「あれ」と思う人も多いと思われます。
こういうことは多々あったりします。この特に、
忙しくてそのまま流してしまうのか、「ちょっ
と待てよ」と思うか。ここが重要なことだと思
います。あるいは実際のIRの中身として、こ
こには学内の意思決定、認証評価対応、自己点
検対応等々AからKまで書かれています。これ
らを全部見るとわかりますが、ここに書かれ
ているのはいわゆる「教学IR」といわれるも
のです。教学IR以外のものは事実上IRとみな
していない。そういう調査になっているわけで
す。少し勉強すればわかりますが、IRは教学
に限るわけではないのに、なぜかこういう言葉
が入ってしまっている。そこで、少し考えてい
ただきたいわけです。これも「マイクロマネジ
メントの完成」と書きましたが、「細部に及ぶ
具体的な指示が含意する前提条件」、すなわち、
この調査にある細かい説明に書かれていること
は何か？ IRば事実上ですが、法人直属でなく、
大学内の組織でなければいけないという調査に
なっているところがあります。IR＝教学IRで
あると言わんばかりの調査になってしいまって
いるわけです。これを真に受けてはいけないの
ではないかと。細かい調査のなかに出てきてい
る説明、その前提はそういうものだと鵜呑みに
してしまうと大変なことになる。IRの定義と
いうのは、ある種の特定の政策的な議論のなか
でされているものでしかなく、限定的なもので
しかない。議論の立て方が変われば IRの定義
も変わるわけで、真に受けてはまずいわけです。
逆に言うと、こうしたものが出た時に、なぜ今、
教学IRだけが、あるいは法人直属のIRを除外
したIRだけが取り上げられているのだろうか、
という視点で見ていくと、いろいろなことがわ
かってくるのです。このように、いろいろなヒ
ントがこの調査のなかにはあるのです。
シラバスの内容を吟味する
　シラバスについても、こと細かに指示があり、
それに対応する方は大変な目にあっているので
はないかと思います。シラバスというのは、各
授業科目の詳細な授業計画、一般に授業名、担
当教員名、講義名称、各回ごとの授業内容、評
価方法基準、学習等について具体的に指示する
ものです。シラバスの機能として言われている
のが、事務的な連絡文書と法的な契約書、レ
ファレンス文書、学習指導書ということが言わ
れています。これらについて知っておけばシラバ
スについて細かい指示がきても、対応していけ
るが、それだとなかなか仕事の仕方を変えられ
ない、先につながっていきません。逆に、少し
見方を変えるだけでかなり違ってきます。具体
的に言うと、これからのシラバスは先に述べた
ような役割だけではなく、新しい役割を果たさ
なければいけないということが、少しずつ議論
されているということが答申などを見るとわか
ります。何をしなければいけないか？ 言われ
ているのが、学習指導における貢献、カリキュ
ラムの体系性を高めるといった観点から、シラ
バスをより発展させていかなければいけない
のではないかという議論がなされているので
す。こうした枠組みが出た時に、年度が変わっ
て、新しくシラバスにこのようなことを書き加
えるようにという指示が振られてきた時に、そ
れはどう位置づけられるか。図のように、綺麗
に位置付けられるわけです。例えば、「他の教
員によるチェックを受けましょう」とか、「学
生に対するフィードバックがなされています
か」「学生の評価がありますか」ということが
あった時に、それはここに書かれているような
新しい狙いがあって、それを実行するためにシ
ラバスの内容についても発展させていこうとい
うことになっているわけですね。つまり、これ
を見ると、何のためにしなければならないかと
いう目的がわかるわけです。教育の充実に向け
た課題を実現するために有効な手段として考え
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られるシラバスの機能の拡張、それをするため
に、こうした新しいことをしなければいけない
ということがわかれば、単にシラバスの項目が
付け加わって、それを先生方に変えてもらわな
ければいけない、ということから一歩踏み出し
て仕事ができるようなっていくのではないかと
いうことです。新しい仕事の意味がわかってい
ることか非常に重要で、それによって仕事が変
わってくると思います。これは「マイクロマネ
ジメント」ということだと思います。こういう
ことがわかると、教育の質向上という本来の目
的に向けて、状況が改善したのか、成果が上
がったのか、という評価をすることで、自分な
りにどういう方向で仕事をすればいいのかが見
えてくると思います。
　「私立大学等改革総合支援事業調査票」とい
う非常に細かい調査には、それぞれ点数がつい
ていて、これも毎年、調査項目が変わっていき
ます。平成25年と比べて、28年度はタイプ１の
位置づけが変わり、タイプ４が新設されたとい
うようなことがあるわけですが、もう少し細か
く見ると、平成27年から28年かけて、かなりい
ろいろ細かい部分で変化が起きてきた。この調
査で「これができていますか？」という質問が
あったとしたら、それは「これに対応しなさ
い」という意味に近いものですから、ここに書
かれているように、調査票を通じて、指示され
たあるべき方向性に向けて対応しなければいけ
ないということが、毎年次々に出てくるわけで
す。新しいことをしなければならないというこ
とは、いろいろな人にさまざまな負担を強いる
わけなので、簡単にできるわけではない。とい
うことで、本来の大きな目的から切り離された
細かい指示が振られてきて、それに忙殺される
ことになってしまうわけです。それをやってい
ると、本来の目的に意図が届かないという状況
下で、指示された外形的な整備の対応に追われ
てしまい、マネジメントを担ううえで、本来で
あれば仕事をするうえで考えてほしいことには
届かない。そうした循環に呑まれずに、自分な
りの足場を立てて、仕事の見方を変える、位置
付けを考えるというようなことができるかどう
かが、それが先につながる仕事になるか、流す
仕事で終わってしまうのかの分水嶺になってく
ると思います。
３つのポリシー、ＳＤなど難題が山積
　３つのポリシーというのも非常に大変な話で、
来年までのガイドラインが出されました。ご覧
になった方もいるかと思いますが、非常に細か
いことが書いてあります。これもあまりよくわ
からないもので、この説明でもって一定の作業
をしろ、ポリシーをつくれと言われても、そう
簡単にはいかない。いくら読んでも、本当のと
ころよくわかりません。例えば、教育課程ごと
に策定するのか、大学全体で策定するのか、ど
ちらでもいいと書いてあるが、それではよくわ
かりませんよね。大学のコースや特色を活かす
のか、社会に求められる能力というものを担保
するのか、２つは全く違う。専門能力を問われ
ているのか、汎用能力を問われているのか、こ
れも書かれている箇所や文章が違うことが書か
れています。出てくるタイミングや媒体によっ
て事実上違うことが書いてあります。知識その
ものが変わりつつある、何が社会にとって価値
ある知なのかが変わっているなかでそれを定義
しろ、というのはかなり無理難題だと言えます
が、それについては全く触れていない。質的転
換と質の保証もまったく違う事柄です。質的転
換、変えることはいくらでもできますが、保証
というのはまったく意味が違う。その辺りがど
のように使い分けられているのかかが、どうも
よくわからない。ある時は転換、転換と言い、
ある時は保証、保証と言っている。本来すべき
は質の保証だったはずですが、いつの間にか転
換に切り替わっていてよくわからないという状
況です。質の保証についても、大学が独自にす
るのか、分野別に行うのか、それとも外部の資
格試験、わかりやすい例で言うと、医師や看護
師の国家試験がありますが、何を持って保証す
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るのかということもかなり多岐にわたります。
どの段階で保証するかということについても、
そう簡単ではない。教育研究環境が整備されて
いるか、従来の質保証はこればかりでした。そ
のほかにも、教育のプロセスが管理されている
か、最近はこちらが多くなっています。GPA
などの評価もありますし、社会からの評価（典
型的なのは、就職活動で学生がどれくらい評価
されるか）等々、一体どの評価なのでしょうか。
また、「学長のリーダーシップの下に質の転換、
質の保証をしろ」ということですが、いくら学
長が優れた能力の高い方であっても、個々の細
かい専門分野の中身について判断できるかどう
かは、今日のように細分化したサイエンスの下
では無理な話です。そうすると、個別の専門性
のなかでされている保証について、学長が一体
どう関わっているのかもよくわからない。そし
て、この議論のなかでは、少なくとも私学に
おいては最終責任者は理事会であるはずです
が、学長しか出てきていない。このように、よ
くわからないことがいろいろあって、どれも基
本的には簡単に解けない問題なのですが、こう
いう状況のなかで細かいポリシー、具体的なポ
リシーを書けとなると、もう勢いで書くしかな
くなってしまいます。そういうことをしている
と、思考停止状態を強いられてしまうというこ
とになってしまいます。本来であれば、どれも
簡単に答えは出ませんが、仕事の質を高め、大
学を発展させていくためには、考え続けていか
なければならないはずの問題なのですが、これ
らを真剣に考えていると具体的な作業が進まな
くなってしまうわけです。具体的なポリシーの
文言を言われた通りに書けという圧力をかけら
れると、本来考えていかなければいけない、問
い続けていくべき事柄が置き去りにされてしま
うわけです。そういう厳しい状況にあるわけで
す。これも言ってみればマイクロマネジメント
の一つで、実質的な内容について消化不良のま
ま、とにかく形だけ整えるということになるわ
けで、そうすると、今の大学の質保証のなかで
出てきている一つの重要なキーワードは、「大
学の自主性」ということであるはずですが、自
主性はないがしろにされてしまいかねないわけ
です。よほど意識的に仕事の仕方を変えない限
り、次々に降ってくる仕事に何とか必死に対応
していると、悪い方向、悪い方向に向かってし
まうという厳しい状況に大学職員の方は置かれ
ているし、この傾向はますます強まるのではな
いかと危惧されています。
　SD（スタッフディベロップメント）につい
てもそうで、来年から義務化されますが、これ
もなかなか問題が多いのが事実です。文科省は、
SDとは何かと言うと、例えば調査を通じてこ
ういうことをしなさいと例示してくるわけです
（コミュニケーション能力や戦略的企画力、マ
ネジメント能力の向上）。それに合わせて、皆
さんは今、プログラムを組まなければならない
状況になっているわけです。本来であれば、ど
のようにすればこれから職員の方たちがキャリ
アを開いていけるか、大学を支えていくことが
できるかということがよくわからないので模索
してみようということでいろいろなことに取り
組んでいるはずなのですが、それらとは無関係
にこういうSDをやりなさいという指示が来る
と、何が起こるか。これも「マイクロマネジメ
ントの完成」と書きましたが、細部に及ぶ具体
的な指示の対応に追われてしまって、地に足の
付いた取り組みのプロセスのなかで、一定の知
識や実績が積み上がっているはずなのが、そう
したものは一時的に棚上げにされて、とにかく
例示やガイドラインに沿った形をつくるという
作業、作業のための作業をしなければならない
という状況に追い込まれてしまうことなるわけ
です。そうなると、一体何をやっているのかと
いうことになってしまう。せっかく良いことを
していても、文科省が細かい指示を出してきた
ら、今までしてきたことにこだわっていては
とても時間的に対応できないし、そう簡単に
できるわけでもないので、今までしてきたこと
は脇においてその作業に忙殺されることになっ
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てしまうわけです。このなかで、キャリアをど
う切り開き、仕事の質を高めていくか、価値を
生んでいくか、非常に大変な問題です。教学マ
ネジメントでは、今後、この状態が悪化するの
ではないかと危惧されています。同時に、学生
の対応も大変になっているわけです。
　某大学の例を見ても、今までどのようなこと
をやってきたかはびっしりと年表に書き込まれ
るように、毎年新しいことに取り組んでいるわ
けです。新しい仕組みを採り入れて、何とか回
していこうと思ったら、次の年にまた新しい仕
組みをやりなさいと来る。この繰り返しです。
毎年、カンフル剤を打たれて走り続けさせられ
ているという状態です。このように、毎年、文
科省からのマイクロマネジメントが増えていく
なかで、どうやって自分たちの仕事をしていく
のか、非常に難しいわけですが、何とかしてい
かなければならない。
理論編
マネジメントのスコープが変化
　以上が第一部で、現状何が起きているのか、
どこに問題があるのか、もし活路を開くならど
のような可能性があるのか、いくつか見てきま
したが、第二部の理論編に進めていきたいと思
います。
　日々仕事に追われて混乱状態にあるときに大
事なことは、自分がどのような混乱状態にある
のかを客観視できるかどうか、これによって変
わってきますので、どうすれば混乱状態を解き
ほぐすことができるか、ということで５つの視
点を設定しました。
　質の保証が多面的だとか、理事会と学長と
いったことは、先ほど見た通り、基本的にどれ
も決着がつかない、解けない問題ですが、こう
した問題を常に考え続けながら仕事をしていく
なかで、少しずつ仕事の質を上げることができ
るのではないか。こうしたことのなかで、特定
の問題だけがフォーカスされて降ってきている
わけですが、それはたくさんある大きな問題の
一つがたまたま出てきただけのことであってそ
れに振り回される必要はないということは先ほ
どお話しました。客観視すれば、混乱状態を脱
し、かなり頭のなかが整理されるのではないか
ということですね。
　また、マネジメントのスコープも変わってき
ました。かつては教学マネジメントという言葉
一本でしたが、最近では教育マネジメントとい
う言葉が徐々に言われ始めています。かつて戦
前に、教学刷新ということで、教育・学問・思
想の統制の政策があったわけですが、この時
代の教学とは、教育研究をしているのは教員
で、その教員をどうやって統制するかという時
代だった。教学マネジメントというのは事実上、
教育研究を行う教員のマネジメントという意味
でした。現在は、教員のマネジメントではなく、
教育活動のマネジメントになっているところが
多々あるわけです。これは非常に大きな変化だ
と思います。マネジメントのスコープが決定的
に変わっているのだと思います。ただ、そこに
至るまでにはいくつか段階を踏んだ変化があっ
て、例えば教育のパフォーマンスというもの
について、従来は各授業科目で教員が先見的に
成績をつけるということをしていたわけですが、
社会からの評価というようなことが徐々に言わ
れるようになってきて、大学もそれを無視でき
なくなっています。課外教育、ボランティアな
どが典型的な例ですが、これも徐々に正規の教
育という位置づけがなされるようになっている。
教育自身が教員だけがするものから広がってき
たのです。そうなると、教員を統制することと、
教育に関与することが同じではなくなるわけで
す。従来の教学マネジメントは教員に対してど
のように関与するかという話だったのが、今の
マネジメントは教育活動にどう関与するかとい
う話に変わっているということです。３つのポ
リシーを起点とするPDCAサイクルをポリシー
の策定単位ごとに確立し、教育に関する内部保
証を確立するというようなことが書かれていま
40
法政大学教育研究第八号
すが、これはどういうことかと言いますと、３
つのポリシーに関わることを通じて職員が教育
内容、教育のマネジメントに直接関わるという
ことがむしろ政策的に奨励されているというこ
とになっているわけです。教学マネジメントか
ら教育マネジメントへということで、マネジメ
ントのスコープがかなり大きく変わったのでは
ないかということです。この辺りが整理されて
いるだけで、かなり違ってくると思います。教
育は教員だけがするものではなくなった。実施
する人も、評価する人も、計画する人も、あら
ゆる場面において教員だけが行うものではなく
なってきているのですね。これは非常に大きな
変化でといえます。
改革を進めている大学、進めない大学に
二極化
　そして、外形的な最低条件整備と実質的な高
度の達成と書きましたが、これは例えば文科省
があれこれと細かい指示を出していますが、あ
れは何なのかを考えてみると、簡単にわかると
思うのですが、世の中にはさまざまな大学があ
り、教育の質的向上に向けて熱心に取り組んで
いて、次々と新しい試みを重ねて自発的に質を
高めていく、改善・改革を進めている大学があ
る一方で、なかなか取り組まない大学もある。
政策的には「ここまでは最低ラインとしてやっ
てください」というものがあるわけですが、そ
うしたことはどうしても大学にある種の強制力
を持って迫ることも必要になってくるでしょう。
それが、恐らく細かい指示なのです。マイクロ
マネジメントの形でいろいろと指示を出してく
るのは、もうこの段階に来たので、これくらい
は日本の大学である以上はやってほしいという、
ミニマムな要請なわけです。一方で、それとは
別に、個々の大学が自分たちの問題意識や関
心、裏面に即して、独自に高い達成目標を立て
てトライしている取り組みも当然少なくありま
せん。この両者は異なるものですが、その関係
について、ここに書いたように、細部に及ぶ具
体的な指示の対応に追われて、指示されたある
種最低限の外形的な整備をやらなければならな
いわけですが、それを終えて安心してしまうの
では困るわけでして、当該施策には本来と目的
するところがあり、もしかしたらそうした施策
について、自分たちの大学はより先に進んだこ
とをしているのかもしれないけれど、多忙なた
めに、そうしたことに関心を持たず、ただ言わ
れた制度を整えるのか。それとも、足元を見て
みると、自分たちの大学はもっと進んだ良いこ
とをしているということを掘り起こして、それ
をしっかりと位置づけることができるか、両者
は決定的に違うと思います。どの大学も、それ
ぞれ歴史的な経緯もあれば、文化もあるわけで、
それに基づいて新しいこと、先進的なことに取
り組んでいるのですね。しかし、なかなかそれ
に気付いていない場合が多い。良いことをやっ
ているにも拘らず、自分たちがそれを理解して
いない。こうした状況がいかに多いかというこ
とです。それでは困るわけで、文科省が最低限
の要件を満たしてくださいと言ってきたときに、
形は異なるが、それよりもはるかに高いレベル
での取り組みをしており、達成できているとい
うことを探せばたくさんあると思います。それ
らを探して位置づけることができれば、非常に
大きい。それができるかどうかがキーポイント
だと思います。
　最後に、アジェンダセッティング、議題設定
と書きました。メディア論のなかで言われてい
る話ですが、流通する情報の範囲や頻度によっ
て、受け手のなかにその情報を議論するときの
文脈、枠組みが習得されている。つまり、マス
コミが何を報道したかによって世論が変わると
いうことですね。マスコミの情報の取捨選択に
応じて世論が形成される。そこで、その情報が
隠されている場合に世論は喚起されないという
ことがさまざまな場面で起きています。それと
同じことが、大学の職員の仕事で起きてしまっ
ているのではないかということです。「政策的
に大きく採り上げられることで、数あるなかの
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一つでしかない課題、施策が重要であるという
ように錯覚させられてしまう」ということが起
きています。同時に、その課題を色づける特殊
な文脈、例えば答申のなかの強調点などによっ
て政策が色づけられるわけですが、そうしたも
のに惑わされる場合がよくあります。それに
よって、我々の考え方が強く規定されてしまっ
て、自分たちが積み上げてきた高い親和性を有
する知見や成果との有意義な関係性を見失って
しまうことも多いということです。つまり、文
科省が出す答申には答申ごとにテーマがありま
すが、それに応じてさまざまな施策が打ち出さ
れるわけで、そこでは施策はある方向性を持っ
て書かれる。しかし、その施策について、別の
観点から良いことをいろいろやってきたという
ことがあったとしても、その施策が我々の視点
を強く規定しまった時、それらが見えなくなっ
てしまうことがしばしば起きてしまう。せっか
く良いことをやっているのに、それでは困るわ
けで、時々の政策関心、政策の流行のようなも
のがあって、それを反映して見てみると、振っ
てくる政策に対して必ずしも整合性があるとは
言えません。これらに余り振り回される必要は
ないということです。簡単には解けない数多く
の難問があり、限られた資源で対応していかな
ければならないわけで、そこで問題の全体構造
を俯瞰することができれば、落ち着いて対処す
ることができます。①長期的な視野から取り組
んでいかなければならない根本的な問題、②緊
急に対応しなければいけない顕在化している深
刻な問題、③時々の政策関心を反映して部分的
に切り取られて、そこたけが過度に強調された
問題、といった３つに分けられるというとこが
わかれば、何を言われても驚く必要はないし、
惑わされたり、混乱したりすることもないとい
うことです。
実践編
簡単に習熟できる業務が大半
　最後に第三部、実践編に参ります。５点挙げ
ましたが、マネジメントのスコープについては
先ほどお話しました。次に、大学職員を知るた
めに必要なIRということで、そもそも一般的
な大学の職員はどのような仕事をしているのか
ということです。法政大学といった個別の大学
の話ではありませんが、恐らくそれほど外れて
はいないと思います。調査をして見えてきた職
員の現状をお話していきたいと思います。そこ
からどのような仕事の仕方が可能なのか、現状
を踏まえたうえで、どこをどう伸ばしていけば
いいのか、という話ができるのではないかとい
うことです。
　総合職的に働いている方がほとんどだと思い
ます。異動を繰り返しながら仕事を覚えて初級
管理職になっていく。日本企業の総合職はその
ような働き方をしていると思われます。その仕
事について理解する、継続するときの枠組みと
して何が可能か、ということで立てたのがこの
枠組みです。仕事を６つに分類し、その構成比
率を見ることによってその人がどういう働き方
をしているかについて把握することができる枠
組みになっています。「こんなの当たり前では
ないか」と思ってもらえれば私の勝ちで、これ
は実態に即している枠組みということになるの
ですが、説明しますと、横に二行あるのが定型
的標準化された業務か、それとも手順化されて
いない創造的業務なのかということです。列を
見ていきますと、まず業務内で通常業務と通常
業務外ということですね。通常業務の範囲内に
は、とにかく定型的な単純な作業なのか、２-
３年で習熟できる軽度の習熟業務なのか、４-
５年かかるも少し重い習熟を要する業務なのか。
その先にあるのは定型化されていない、例えば
何らかの課題に対応するといった仕事が出てく
るでしょうし、さらにもう少し責任を負う立場
になってくると、部署を超えた業務、通常業務
を外れたような業務が徐々に増えてくるでしょ
う。ほかに、業務外の自発的な取り組みもある
でしょう。この６つの構成比率を見た時にどう
42
法政大学教育研究第八号
なっているか見たのが、図の１です。これをど
う読むかということですが、予想通り大変に
困った状況にあります。一般職員や初級管理職
を見ますと、定型的な作業が仕事の半分以上を
占めています。２-３年で習熟できる軽度の習
熟業務を含めて７割、もう少し習熟を要するが、
所詮は習熟してしまえば終わりという作業を
含めて仕事の８割を占めてしまっているわけ
です。要するに、普通に覚えればできてしまう
仕事しかしていないという状態にあって、企業
で働いている人から見るとビックリするわけで
す。つまり、簡単に習熟できるような仕事しか
させてもらえていないということが、日本の大
学現場の多くで起きているということです。さ
らに困ったのは、一般職員について経験年数別
に見た時に、驚くべきことに、５年未満、10年
未満であれば仕事の８割が習熟できてしまう業
務でもいいだろうと。しかし、実際はそれほど
甘くなく、10年、20年を超えても依然として習
熟業務が大半を占めるという形になっているわ
けです。仕事をさせてもらえていないという状
態にあるということです。この職場でどうやっ
て成長するのか、価値を生むのか、そもそもそ
うした仕事をさせてもらえない、先が見えない
という困った状況にあるということが、調査を
通じて予想通りの結果が出てきました。ただし、
その一方で、こうした厳しい現実はあるもの
の、漫然と働いているわけではなく、自分なり
の創意工夫をしているのは日本人らしいところ
です。正確迅速はもちろん、何かあったら積極
的に相談するということをやりましょうと。多
少でも迷うことがあれば、なるべく柔軟に対応
しましょう。仕事に積極的に情報収集していき
ましょう、仕事でもし工夫の余地があれば簡素
化・明確化していきましょう、可能であれば積
極的に改善していきましょう、といったように
皆さん、自発的な取り組みをやっていらっしゃ
るんですね。働き方について、本人の裁量の範
囲でできる工夫をしていらっしゃるわけです。
ここが、大きなブレークスルーの手がかりとな
る理想的な結果を示していると思います。定型
業務だけでなく、軽度習熟業務でも同じように
いろいろ工夫されています。
新しい課題に自主的な工夫で向き合う
　手順がまだ確定していない、何らかの創造的
な工夫をしないと解けない新しい課題への取り
組みが課されたときに、工夫をしている人の比
率が跳ね上がり、８割の方が情報収集、相談、
専門的な内容の学習、さらには部内にとどまら
ず他の部署に行って相談するといった行動を起
こしているのです。難しい仕事を与えられれば、
より積極的にいろいろな取り組みを行うという
ことを示唆していると思います。働く意欲、い
い仕事をしたいという意欲はあるが、なかなか
それが与えられずに困っているのだろうと思わ
れます。これは、これから大学が職員のSDを
どうするか考えた時に、とても意味のある、明
るい兆候なのではないでしょうか。
　与えられたとごとの難易度を見ても、残念な
がら、低い難度で自分としてはいかんともしが
たいが、自分なりに努力していますという人が
25％くらいいるわけです。難しい仕事を与えら
れているという人はあまりいませんが、そうし
た仕事があれば必死になって工夫しているわけ
なので、もう少し仕事の与え方を変えれば、い
くらでも良い方向に変わっていくのではないか
ということを示唆しているデータではないかと
思います。
外部とコラボしながら新たな課題に取り組む
　もう一つだけ見ておきますと、図の13、「継
続性のある業務への望ましい対応」ということ
ですが、これは何を聞いたかといいますと、最
近の政策的な議論のなかで、大学に専門職、専
門的な人材を入れようという議論がさまざまな
形でなされていますが、あの議論にはまったく
エビデンスのベースはありません。それではま
ずいということで、その議論がどれほど実態に
即しているのかということを検証しようと行っ
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た調査がこれです。継続性のある高難度の業務
が生じた時に、これがもし専門職というものが
必要であれば、こうした状況下で求められるの
だろうと思いますが、その時にどういう対応を
するのが望ましいかということを聞きました。
解答の選択肢は、第一が「管理職が主導して取
り組み、必要に応じて外部の知識・人材を活用
する」、第二は「一般の職員主導で対応し、必
要に応じて外部の知識・人材を活用する」、第
三は「一般職員が勉強して高度化することで、
このくらいの業務は対応する」、これが約一割、
第四は「常勤の専門職の採用・育成」、これも
予想通りせいぜい１割くらいしかないという結
果でした。つまり、継続性のある高難度の業務
が発生した時に、何も内部に専門職を持つ必要
はなく、外部の人材・知識を動員すれば、総合
職である職員でいくらでも対応できるし、そう
していけばいいということですね。まさに、こ
うしたことができるようになるように仕事を通
じて成長できれば、それは一つの望ましい姿で
あると言えると思います。調査結果は、ここに
書いてある通り、大学職員の一部は特定の狭い
領域に特化したスペシャリストではなく、高度
な専門組織や専門家の力を借りることで、積極
的に彼らと協働することで、自分たちの組織が
直面する難度の高い問題群であっても、それを
自分たちで解決することをしている総合職とし
て働いているし、そのやり方で行きたいと考え
ているということですね。そこでは、特定の専
門職に閉じこもるということではなく、高度で
複雑な課題に専門を超えて取り組んでいくとい
う意欲が見られるということですね。ただ、そ
の一方で、実際の仕事の環境は従事する仕事の
大半は定型業務、軽い習熟業務になっていて、
勤務経験を重ねていっても、なかなかこの構造
は変わらず、そこで成長するという観点から言
うと、あまり良い環境にはまだなっていないの
ではないか、ということがわかりました。ただ、
そうした環境にあっても、少しでも良い仕事を
したいと、さまざまな工夫・改善に取り組んで
いるという高いモチベーションを持った職員が
相当数いるという結果でした。
「フロントランナー型作文」とは？
　次に、私が昨日創った言葉なのですが、「フ
ロントランナー型作文」というものがあるので
はないかと。これは何かというと、先ほどから
シラバスや３つのポリシーなどについてのマイ
クロマネジメントについて話しましたが、これ
を図式化したものがご覧の通りです。高度化す
る文科省等による施策・要求に対応するパター
ンは３つくらい想定できるのではないかと作っ
てみたものがこれです。下から行きますと、ま
ず「底上げ型モデル」。日本の大学であれば最
低限これだけはやってほしいというものができ
ていないのであれば、それはある程度権力的で
あってもやってもらわないと学生の質が保証さ
れないということで、ギリギリのラインで追い
かけている大学があるでしょうと。第二が「連
続的改革モデル」。文科省に合わせてやってい
こうと。昔の護送船団方式はこういうことだっ
たのだろうと思います。それに対して、「先導
的改革型モデル」というものが想定できる。こ
れは、文科省がいってくるようなボトムライン
のはるかに上をいっている大学。これがかなり
あるのではないかということです。大学教育の
充実や質的転換に向けて高度な目標を独自に設
定し、それに向けてさまざまな方針や仕組みを
自分たちで立て、試行錯誤している。そうした
状況であれば、文科省からボトムラインの要求
が来た時に、単にそれを形として入れるのでな
く、それらは過去に既にできてしまっているの
で、それを少し読み替える、作文することに
よって終わりだろうと。過去に自分たちがして
きたことが、やっと今になって文科省が評価す
るところまで来たのだということです。あるい
は、より高い到達目標の場合は、少し落として
書く、作文というか、再評価ですね。先方から
降りてきた枠組みに沿って、自分たちがやって
きたことを少し表現し直すということもできる
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のではないか。言われるままに形をつくるので
はなく、こういう仕事ができれば大学の個性も
生きるし、自分たちがやってきたことを位置付
けるとても良い機会にもなる。自分たちがやっ
てきたことが、時代を先導していたということ
がわかるわけです。そうした例は、たくさんあ
ります。それを改めて価値づけることによって
全く違う景色が見えてくるはずです。先ほどの
マイクロマネジメントの完成に形だけ対応する
のでなく、遅れて提示される政策要求に応える
ために、過去の実績や既に実行しているより高
い達成目標を想定した取り組みとの関連性に着
目し、うまく要求されている枠組みに即して書
き直せばよいでしょうと。それができれば、自
分たちがやってきたことも確認できるし、その
先の展望も開けるでしょう。そして、次にどん
な策を打っておけば、次に来る要求の先をいく
ことができるかわかるわけです。このように先
手先手を打つことができる大学は発展していき
ますよね。そうしたことを、自分たちの仕事の
延長線上で何らかの形で試行錯誤できれば、と
ても良い仕事になるはずです。
　先に見た、仕事のなかでいろいろ工夫してい
る、それはまさにそこなのですね。どうして工
夫しているのか。もちろん効率化もあるでしょ
うが、やはり仕事の質を上げましょうとか、い
い仕事をしましょうということで取り組んでい
る。そうした工夫のなかから、時代の先を行く
試みが生まれてくるはずで、そうしたものがた
くさん生まれれは大学は活性化するし、そのプ
ロセスに関わった職員の人たちは成長するし、
周りからの評価も上がっていくでしょう。
　このように仕事上の工夫を、時代を先駆ける
ような、いわば“イノベーションのタネ”との
ようなものにつながることができればよいので
はないでしょうか。
　そろそろ時間ですので、最後に、どういう形
で成長していくのかということを簡単に図式化
しましたので、これについて説明します。垂直
方向が習熟、横が業務範囲の幅を示していま
す。最初に初心者が入職します。２－３年で習
熟します。そして中級者になります。中級者が
ローテーションして仕事の幅を広げていくこと
によって総合職として成長していくわけです
ね、日本の場合、不思議なことに中級者を専門
職と言ったりするので、多くの場合、専門職の
真の正体はこれです。さらに、管理職となって
いくわけですが、欧米では専門職の上に上級専
門職がありますが、この中身をよく見てみると、
やっていることはマネジメントなんですね。そ
こは日本も実は変わりません。IRに関したマ
ネジメント業務を行っている人たちが、上級の
IRの中身なんですね。専門職という言葉の使
い方については、少しおかしいということは
知っておいた方がよいと思います。
　ただ、これだけでは済まなくて、普通に仕事
をしているだけでは解けない、高度な難問とい
うものが出てきます。先ほど見た通り、こうし
た状況になったとき、専門職がどうするかとい
うと、外部のプロフェッショナルを呼んできて、
彼らとコラボレートすることによって問題を解
決するという形、それを今後もやりたいという
のが先ほどの調査の結果でした。最近、こうし
た図式のなかで起きているのが、外部から高度
のスキルを持った中途採用の人が来ているとい
うことです。特に広報や就職関係、これらの人
たちは非常に高いスキルを持っているので、彼
らは大きな成果を挙げている。彼らが来ること
によって、外部のプロとのコラボレーションの
クオリティが跳ね上がり、大きな成果を生んで
います。それはさておき、管理職の業務的には、
何らかの問題が解けた時に、そこで専門職とい
うことで凍結せず、業務を再構築して誰でもで
きるように落とし込むということだと思います。
問題解決に向けたアプローチこそがIR
　次に、IRとは何かということですが、先ほ
ど見た通り、文科省の教学IRの定義を見ると、
認証評価、自己点検評価、学習の把握と評価、
学生の募集と管理などがIRだと具体的に例示
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されています。これを先ほどの図式のなかに位
置付けてみると、右下の２-３年で習熟できる
ような狭い範囲の仕事、ひとまとまりになった
狭い範囲の新しい習熟業務、これを持って文科
省が最近やるといっているという状況がありま
す。しかしながら、ほんとうにそれだけかとい
うと、本当のIRというのはそうではないので
す。何か新しい問題が起きた時に、何が起きて
いるのかを研究的なアプローチで解決を図ろう
ということで、業務ではないのですね、問題解
決のための研究的なアプローチ、これが IRな
わけですね。したがって、IRの理念は何かと
いうと、自組織を知ることによってマネジメン
トを強化するということになります。これは先
ほどの図式で言えば、「難しい問題が起きた時
に何とかしなければいけない。その時に、自分
たちでうまくいかなければ外部の力を借りても
何とか解いていく。リサーチ的な要素も入れる
ことによって、何とか新しい、難しい問題を解
いていく」。これが本来のIRになるのだろうと
思います。この２つのIRを比較すると、業務
としてのIRと、本来の理念のIRという位置づ
けになります。ここで、多くの職員の方は先ほ
ど見た通り、いろいろな形で、たとえ定型的
な業務であっても、さまざまな改善の工夫に取
り組んでいます。その時にもどこを向くか。何
とか課題ごとの質を上げるというところにとど
まらず、せっかくこうした大きな問題があるわ
けなので、それに関連付けることができないか、
問題にアプローチすることもできるのではない
か。こうしたことができれば、仕事の質は飛躍
的に向上します。改善業務を重要な経営課題に
結びつけることができれば、それは立派なIR
だということです。恐らく、そうした試みの延
長線上に、先ほど見てきたような時代を先取り
する新しいイノベーションのタネを蒔くことが
可能になってくるし、それに向けた改善は既に
なされているので、これをもうすこしうまく方
向づければ、その延長線上でいくらでも成果が
期待できるし、それに関わる職員も成長できる
でしょう。それは職場の総合力で対応できると
思われます。
　私がインタビューした数多くの大学職員の方
は既にこうしたことを行っていらっしゃるわけ
で、先行世代が切り拓いてきたことがその方向
が選択肢として十分考えられると思います。
　これで私が準備してきた話は終わりです。
ご清聴、有難うございました。
第２部　学務部職員研修会
全員参加によるワークショップ
第２部は職員研修の為、掲載省略
